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Empresarial

Planificando la sucesion

“Pese a sus beneficios, las organizaciones sin anda lucro tan sélo comienzan
timidamente a reconocer la necesidad de planifiGgaisucesion. En parte, esto es
porque muchos de los actuales directores ejecuieasncuentran en situacion cercana
a la jubilacion y ante el fin de sus carrera seiséen a abandonar su posicion de

poder y estatus social”

Cuando pensamos sobre el plan de sucesion, lo gquenado nos viene a la
mente son grandes empresas del sector privadosé&mando, la idea de costumbre
gira en torno a encontrar el ejecutivo heredere,@pmo un corredor en una carrera de
relevos recibe el testigo para continuar la misrmaereca iniciada afios atrds. La
planificacién de la sucesion en el tercer sectior,esnbargo, es a menudo un asunto

diferente y mucho méas complejo.

En primer lugar, es raro. La mayoria de las furataas y organizaciones sin
animo de lucro son relativamente pequefias, y apysio 0 mas puestos puede hacer

concentrar demasiado tiempo y gasto que la orgadizao pueda permitirse.

Incluso en las grandes organizaciones, los ejexsufpueden desear evitar esta

cuestion por temor a comprometer su autoridadnghli sus posiciones.

Demasiado a menudo, los patronatos o juntas diescpireferirian no tener que
enfrentarse a la incomodidad de la sucesion ydetdzgo que exige. Asimismo, los
donantes y financiadores, que han desarrolladelagidon con la organizacion basando
su confianza y tranquilidad en su lider, puedemrmmdarse también ante cualquier
rumor o noticia de que la cabeza de la organizagid@da retirarse, o ante su posible
desaparicién de forma inesperada sin que existaed@aucesion alguno.

Por eso, una organizacion en proceso de releval @geagimo ejecutivo, sin un
plan apropiado de sucesion, puede verse seriardesgstabilizada e incluso en peligro

de colapso.



Sin embargo, de manera sorprendente, la sucesioresnana prioridad

estratégica para los lideres del tercer sectongabs en Espafia.

Existen diferentes modelos de planificacion para slacesion disefiados
especialmente para organizaciones no lucrativasuEesencia, todos los enfoques se
centran en alinear la organizacion, en constargard®lo y evolucidon, con su mision.

El plan de sucesion debera nutrirse teniendo emtalas siguientes bases:

« Debera asegurar la continuidad de la mision y blgigtde la organizacion lo
mas fielmente posible;

« Garantizar la estabilidad durante el proceso desstie con la involucracion y
respaldo activos del patronato y comité ejecutwo,

« Crear el marco adecuado y condiciones suficierdes posibilitar la promocion
interna entre los propios directores y gerentedaderganizacion, al menos
garantizando la igualdad de condiciones y posHnles que en la seleccion

externa.

En caso de no existir un plan de sucesion preesidbl cuanto mas pequefia
sea la organizacion y menos compromisos financiezgternos tenga, menos
complicado le resultar4 dicho proceso de sucesi@mdo su eficacia y estabilidad
mayor, y pudiendo apoyarse en algin miembro clajarta o patronato a la hora de

ejercer las funciones ejecutivas mas criticas.

Sin embargo, siendo asi, se recomienda en cualgasr la existencia de un
plan de sucesién aunque sea sencillo y corto qusduicre al patronato o junta directiva,
identificando el miembro o miembros que se haramgccale dichas funciones, y

preparandoles para ello.

Para hacer posible un modelo de trabajo sosteyigles garantice su desarrollo
en el tiempo, los lideres de las fundaciones dee@r funcionar sus organizaciones, es
decir, deben estar dispuestos a delegar realmesp®nsabilidades para compartir su

liderazgo entre un nimero de profesionales de sfiacza.

Estos lideres tendran, por tanto, que renunciaarelcomun vy heroicall-too-
vision,y compartir sin reservas su autoridad. Algo aagidsible de pedir y muy dificil

de esperar de la mayoria de los lideres no anglussj



En su nivel mas basico, en realidad, el plan dessdo es una buena practica de
la gestion del riesgo. Es fundamental para gamantiz viabilidad de una organizacion
en el caso de la ausencia imprevista de su liderund organizacion es lo
suficientemente grande para desarrollar una busargéra” de talento, podra mantener
servicios claves durante el periodo de ausenci&rdiga a través de uno o varios

ejecutivos.

Pero mas alla de eso, una organizacién centrad&ocypada por el talento,
podra realizar el plan de sucesion de manera adiexmble, con las aptitudes y

capacidades a mano para satisfacer cualesquierticdegue puedan surgir.

A su vez, el trabajo del ejecutivo pasa a ser radible" porque el liderazgo es
compartido. Por ultimo, el plan de sucesion puedéotrevitalizar como tranquilizar al
patronato y grupos de interés, al demostrar qudiderazgo del ejecutivo es
ampliamente compartido y respaldado. Patronatogaguy dirigentes, pueden superar
las reservas que inicialmente puede despertal@elcion de un plan de sucesion y
darse cuenta de que este trabajo cubre riesgogvisims y genera oportunidades de

futuro.

Pese a sus beneficios, las organizaciones sin atenhacro tan solo comienzan

timidamente a reconocer la necesidad de planificsmcesion.

En parte, esto es porque muchos de los actualestaties ejecutivos —algunos
de los cuales ejercen sus responsabilidades duraadale veinte afios— se encuentran
en situacion cercana a la jubilacion y ante el da sus carreras, y se resisten a

abandonar su posicién de poder y estatus social.

Pero el envejecimiento de estos ejecutivos —lasdtiosboomerspor venir de
la época deBaby-Boom no es la Unica cuestion de interés. La proxinmegeion de
lideres puede que no esté interesada en realigacios como de costumbre.

De hecho, investigaciones sugieren que los dirggedé las llamadas generacion
"X" y generacion "Y" reestructuraran, sin duda, flencion ejecutiva tal como la
conocemos hoy en dia, creando colaboracion coraiges compartidos, y expectativas
laborales que permitan un equilibrio mucho mas ssnie el trabajo y la vida personal.

En consecuencia la planificacion de la sucesiotagrorganizaciones actuales ofrece



una oportunidad excelente de sentar las bases atiecpara prepararlas y enfocarlas

hacia los cambios de los nuevos modelos de gdstiomns.

PREPARADOS PARA LO INEVITABLE: RECOMENDAMOS UN
BUEN CHECK-LIST

Cuando las condiciones mostradas a continuacié@m dsen planificadas, una
organizacion puede realizar una transicion ejeauti® manera suave y no traumatica,
con independencia al momento en que ocurra, se@sfar® imprevista. Una fundacion
puede analizar e identificar qué elementos de lostnados les faltan por contemplar en
sus operaciones actuales y de esta forma desamall®lan de Sucesion” o "Plan de
Creacion de Capacidades" que prescriba las adiiesdg los plazos para llenar las
lagunas identificadas. La organizacién podra estaonces mucho mejor preparada
para transiciones de liderazgo:

« Tiene un plan estratégico con objetivos y plazawosl (hasta tres afos),
incluidos los objetivos para la identificacion ysdeollo del talento dentro de la
organizacion.

- El patronato o junta evalla al director ejecutivmamente en el rendimiento
general y consecucion de los objetivos estratégicos

« El patronato o junta, sobre la base de su autoasidin, esta satisfactoriamente
preparada para sus principales areas de gobieomg son la supervision
financiera, supervision y respaldo a su directe@cejvo, formulacion de
politicas y planificacion estratégica.

« Asimismo, el equipo que reporta directamente aatiir ejecutivo también es
evaluado de forma anual, para determinar su caoamit funcional.

« La cupula directiva y gerencial, como un equipo @& rendimiento:
— Tiene una solida cultura de equipo donde todmesda uno de sus miembros se
apoyan de forma que se lleguen a decisiones tomadascomun.

— Comparte el liderazgo de la organizacién coniedctbr ejecutivo en las
principales decisiones de la fundacion, de forma [ organizacion pueda
continuar en ausencia del ejecutivo principal, y
— Todos tienen autoridad para tomar decisioneswatl a cabo actuaciones

dentro de sus respectivas areas de responsabilidad.



« Algun miembro del patronato o junta directiva esdtdia —e incluso participa en
su desarrollo— de las acciones importantes enelasiones externas con los
principales donantes, financiadores y otros grugmiterés mantenidas por el
director ejecutivo.

- Dispone de una reserva financiera que garantizapaminimo, tres meses de
capital operativo.

« Los sistemas financieros cumplen la normativa prefdres exigidos por ley,
estan actualizados y proporcionan los datos quesitacel patronato o junta
para ejercer su responsabilidad de forma diliggmuefesional.

« Tiene un "Manual de Operaciones" de los principsistemas administrativos e
informaticos, actualizado, de facil acceso y entarahto.

« El equipo directivo tiene el programa de sus ppalas actividades por escrito,
y ha identificado otra persona del personal quel@lievar a cabo sus funciones

en una situacion de emergencia.

Por Juan Algar, presidente de la International HelpAlliance



